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第:! 章 企 業 を め ぐ る 利 害 関 係 者 集 団 の 動 向1 ） 丿 … …
，
企 業 を め ぐ る 利 害 関 係 者 集 団 の80 年 代 に お い て 予 想 さ れ る 変 化 の 動 向 に 関
し ，「 レ ポ ー ト 」 に 示 さ れ て い る ア ン ケ イ ト 調 査 の 結 果 （表1 ）に つ い て 検 討








こ こ に い う 「 利 害 関 係 者 集 団 」 と は 企 業 目 標 を 達 成 す る た め の 諸 手 段 ま た
は 企 業 活 動 に 対 し て 条 件 を 課 し た り ， 影 響 力 を 与 え た い と い う 意 図 を 有 し て
い る 組 織 的 な ら び に 非 組 織 的 グ ル ー プ を い う 。 影 響 力 （Power ） と は ， 各 利
害 関 係 者 集 団 が 前 述 の 意 思 を 有 す る 場 合 ， 会 社 に 与 え る と お も わ れ る 影 響 力
の 大 き さ を い う 。 積 極 性 （Aggresiveness ） と は 各 グ ル ー プ が 会 社 に 対 し て 影
響 力 を 行 使 す る 際 の 心 が ま え を い う 。
な お ， ア ソ ケ イ ト 調 査 は 欧 州 の6 力 国 （ ス ウ
ェ ー デ ン ， オ ラ ン ダ， ベ ル ギ ー ，
イ ギ リ ス ， ア イ ル ラ ン ド， イ タ リ ー） に 亙 る こ の プ ロ ジ ェ ク ト に 参 加 し た 企 業 の
事 業 計 画 立 案 部 門 に 属 す る 人 達157 人 を 対 象 に 行 な わ れ た 。
§I 全般的な傾向1
－11981 年現在の趨勢
十影響力（Power）の点では第1 に労働組合，銀行および中央政府 が比 較的
高く格づけされ，第2 に原材料の供給先，管理職，マスメディア，競争企業
およびその他の大組織をもつ利害関係者集団連合がこれに次ぐ。












影 響力 の点 では， 中央政 府 が最 も 強力に なる と予想 され， 次い で， 労働 組
合， 原材料 の供 給先， 銀行， 管理 職， 競争 企業， マス ・ メデ ィア， 大組 織の
利害関 係者集団 連合， 最終 の顧 客 の順 となる。 積極性 の点 では， 依 然 とし て
労働組 合が競争企業 や マ ス ・メデ ィア と並 んで高 くラ ン クさ れてい る外，管
理職や現場 の作業員 等 め従業 員達 の姿 勢は， さらに 積 極的 に なるだろ うと予
想されてい る。
重 要性 の点 では， 現在 と同 様に,10 年 後 も管理 職や 競争 企業 等が 高い 関心
を有 する よ うに なるだろ う。 また,1981 年 度 と比較す る と10年 後には，重 要
性に関す る認識 のレ ベル が一 般的 に ア ップするであろ うと予 想され てい る。
以上を総 合す ると,10 年 後に おい て も， 現在 と同じ く，労 働 組合と競 争企業
の ラソ クづけ の外，管 理 職 の評価 も高 くな るであ ろ うと予想さ れ七い る。 ま
た， 最終の顧 客， 銀 行， 中央政 府， 原材料 の供給先 は， 積 極性 の点 では今 一
歩 であ るが， 影 響力 と重 要 性 の点 では， レ ベル ・アッ プが予想 され る。
表11981 年現在とくらべて特に激しい変化が予想される80年代における企
業をめぐる利害関係者集団の動向


















































































る点 が 注 目 さ れ る外 ， 中 央 政 府 と並 ん で 地 方 政 府 め イ ソ パ タ ト め増 大 も予 想
さ れ てい る。
こ の 外 ， 経 済的 な 不 況 は ます ます 深 刻 化し て ゆ くで あ ろ う とい う前 提に 立
っ て企 業 競 争 の 激 化 に 伴 い ， 競 争 企 業 ， 銀 行 ， 原 材 料 の 供 給 先 お よび 中央 ・
地方 の 政 府 に よ る 圧 力 が 旧 来 の一 般 株主 の圧 力 に とっ て 代 り， 大 幅 に 増 大 す
るだ ろう と予 想し て い る 点 が 注 目 さ れ る。 コ
以 上 の 欧 州 企業 の 特 徴 と比 較 し て， わ が 国 の 実 情 を 顧 み る と， 消 費 者 ， 環
境 保 護 ， お よ び 婦 人 団 体 ， そ の他 の 民 間 の任 意 の 圧 力 団 体 グル ー プ 連 合体 の
圧 力 が一 層 強 くな る であ ろ う とい う 予 測 ぱ ， 欧 州 企 業 の 場 合 と変 ら ない と 思
うが， 大 企 業 が バ ッ ク ・ ア ッ プし て き た 現 在 の 保 守 政 権 が 存 続 す る 限 り， 企
業 優 先 の 政 策 は 今 後 も存 続し ， 従 っ て ， 大 企 業 に と っ て 長 期 的 に は い うに 及
ば ず， 短 期 的 に も， 経 済 的 に 不 利 に な る よ うな 政 府 に よ る 企 業 活 動 の 規整 が
強 化 さ れ る 可 能 性 は 少 ない と予 測 され る。
た だし ， 世 界的 に 不 況 が ます ます 深 刻 化 し て ゆ く傾 向 が 今 後 も 続 く限 り，
国際 経 済 政 策 の面 か ら， 政 府 に よ る 規 整 は ます ま す強 化 さ れ る であ ろ うと推
測 され る。 ま た ， 内 部 的 な利 害 関 係 者 に 関し て は ， わ が 国 に お け る一 般 的 な
傾 向 とし て ， 現 在 時 点 にお い て も， 既 に 労 働 組 合 よ り=も む し ろ ホ ワ イ ト ・ カ
ラ ー の 従業 員 ， 特 に 上 級 管 理 職 の企 業 に 及 ぼ す イソ パ ク 下 が 強 い が， 将 来 こ
の 傾向 は ます ます 強 くな る で あ ろう と予 想さ れ る6 ま た ， 労 使 協 議 会 の 性 格
も 西独 等 に み ら れ る 共 同 体 的 意 思 決 定 機 関 とし て め 機 能 の 遂 行 よ り 乱 むし
ろ， 経 営 者 側 が 労 働 組 合 力 幹 部 を 通 じ て,: 経営 者 の 意 思を 一 般 従業 員 達 に 伝
達し て ， そ の 理 解 を 得 る た め の 手 段 とし て利 用 し てい る 場 合 が 多 い 。 従 っで
わ が 国 に お い て は ， 西 欧 に お い て み ら れ る よ う な 労 使 共 同 体 的 構 想 が 急 激 に
広 ま る可 能 性 ぱ 少 な い と 思わ れ るぷ犬 △ し … …万
ニし かし な が ら ， もし 今 後 世 界的 な 不 況 の あ お り=を 受 け て,∧経 済 的 不 況 が さ
ら 池深 ま り√ と の 結 果 経 営 不 振 の た め 働 産 せ ざ るを 得 なく な る 企 業 が 続 出 す
・Lj 。 。 ・II
る よ う廠 事 態 に 陥 っ た 場 合 に ぱ,グ企 業ヒ よる 人 員 整 理 に 対 抗 す る た め に 第2
次 大 戦 直 後 の よ＼うに 労 働 組 合
ご
が再 び 積 極的 な 攻 勢 に転 ず る 事 態 を 招 くお そ れ
もあ るノ ま た ，> ―の よ う な 情 勢 に 到達 し た場 合に は √ 欧 州 め諸 国 と同 様に ，
不 況 の克 服 と失 業 救 済 の た め 把 √ 政 府 に よる 企 業 干 渉 はま す ま す 強 化 さ れ る

































〉企業 は最 も関 連性が強い と思わ れ る旧 来 の利 害関係 者集 団 の要 望ゲビけを 優
先的に 考え て， 前述 の新し い利 害関 係者集 団や グル ー プ連合 の出現に気 がつ
かない場 合 もあ り， また新旧 の利害 関係者 グルー プ相 互間 の複雑な 相関関 係
を無 視し て， 彼ら とバ ラベ ラに 対応し よ うとす る と， 予期し ない 事態に直 面
せざ るを 得 な くな るお それ があ る。
従 って80 年 代 の企業 に要 望され る点は， かか る新 旧 の利 害関 係者 グル ープ
の要 請を総 合的に認 識す ると共に ，新しい プレ ッ-y ャー・ グル ープ の発生を
予測し て， かかるプレ ッシ ャーを 削 減す るか， また は， 彼 ら との共存を可能
ならし め る新しい 環境対 応戦略を うち出す 必要 があ る と 「レ ポ ート」 が警告
し てい る点 に 注 目し たい。
かかる環境 対応戦略 を 新た に設定 す るに際し ては， 特に， 企業 活 動に よっ
て， 仕事 と資 源の割当にあ ずか る と思わ れ る利害関 係 者集団 の動向の分析 と
理 解を 通じ て，将 来発生 するおそ れ があ ると思わ れ る プレ ッシ ャーを 予測す
る必要があ る。 犬
また各 種の利 害関係 者集団 から の相互に 矛盾し た様 々な要望 の発生をで き
るだけ 事 前に予 測し て， 彼 ら同士 の衝突 の発生を 事 前に 回避 できる よ うに 努
力し なけ ればなら ない。
さらに， もし そ の利害関 係者集 団 との旧来 の 相関 関 係を変え る必要 かおる
とすれば ， 競争企業 とそ の利 害関 係者 集団 との 相関 関 係を配 慮し て， 同じ 市
場に属 す る他 のす べて の競争 企業 が同じ よ うに彼 らの利 害 関係者 と対 応する
ことがで きる よ うに， 企業 競争 のル ールを変 更す る必 要 があ る。
また， どの利害 関係者 集団を 最も重点 的 にと りあげ る 必要があ るかとい う
点につ い ては ， 各国 ごと また各企 業 ご とに 異な るので， 他の国 の某企業 の経
験をそ の ま ま自己 企業 に 流用し ようとい う考 え方は 危 険 であ る。特に 他国の
他の企業 の経 験を生か すため には, あ らかじ め, 文化並 び に環境を形成 する諸
要因の相違点 につい て徹底的 に吟 味す ると共 に今 後の経 済情勢 の変 化をふ ま
えた上 で将来 の動向を見通 す ことがで き る能力 を備え て いなけ れば な らない。
この外，利 害関 係者集団 と企業 との関係 につい て， あた か も企業 が このシ
ステムの中心的 な存 在であ る かのご とき考え 方を もっ てい る人 もあ る が， 本
来， 企業は， 政府， 一 般社会， 他 の競争 企業を 含む 広い 範 囲に亙 るシ ステム
の中に含 まれ る，一 利 害関係 者にす ぎない とい う認識 が必要 であ り， かかる
68 。1
認 識 の上 に 立 ち ， 各 利 害 関 係者 の立 場 か ら み 七 ， 企業 の 行 動 が 社 会 的 に 正 当
で あ る と 認 め ら れ る た め に は ， 企 業 が 社 会 的 な 役 割 を 遂 行 で き る 能 力 を 備 え
て い る必 要 が あ る と 「レ ポ ー ト」 は 主 張 し てい る。 し
卜,
以 上 の 欧 州 企 業 の80 年 代 に お け る利 害 関 係者 集 団 の 動 向を 。 わ が 国 の場 合
と 比 較 し て み る こ と にし よ う。
犬
先 ず 従 業 員 （ブル ユ・ カラー， ホワイト・カラー，管理職），最 終 の 顧 客 ， 労 働
組 合， 中 央 政 府 な ど の 内外 の利 害 関 係 者 の現 在時 点 に お け る 諸 要 望 ， 並 び に
将 来 に お い て 新 し い 要 望 を 打 ち 出し て 来 る可 能 性 があ る 新 し い 利 害 関 係 者 集
団 の 出 現， さら に 新 し い 利 害 関 係 者 集 団 連 合 の 結 成 な ど に 関 す る80 年 代 の予
測 は， そ の ま ま わ が 国 の 場 合 に お い て も当 ては ま る と 思 わ れ る 。
従 っ て， わ が 国 の 企 業 の 場 合 も80 年 代 に お い て 「レ ポ ー ト」 が 主 張 す る ご
と く， 新 旧 め利 害 関 係者こグ ル ー プ の 諸 要 望 を 総 合 的 に 認 識 す る と共 に か か る
利 害 関 係 者 集 団 から 打 ち 出 さ れ る 新 し・い プレ ッシ ャーを 予 測 し た 上 で ， 新 し
い 環 境 対 応 戦 略 を 打 ち 出 す 必 要 が あ ろ う。 ト
第2 章 企 業 の 競 争 条 件 を 決 め る ル ー ル の 変 化 傾 向2) 土
§1 企 業 の 競 争 条 件 を 決 め る ル ー ル の 変 化 ： 十
「企 業 の 競 争 条 件 を 決 め る ル ー ル と は 社 会 が 企 業 に 課 し て い る 制 約 条 件 とIIZ
｀手 段 ， 並 び に 機 会 を 与 え る た め の 各 種 め 奨 励 策 を い う 」 と 「 レ ポ ー ト 」 は 定
義 し て い る 。 犬 し ＼
か か る 企 業 の 競 争 条 件 の ル ー ル の 最 近 に お け る 変 化 傾 向 と し て ， 政 府 が 企
業 に 課 し 七 い る 制 約 ま た は 奨 励 条 件 が 増 大 し つ っ あ る 傾 向 か 注 目 さ れ る 。 思
う に 伝 統 的 な 企 業 モブ ル は ， 危 険 を 冒 し つ つ ， 資 本 ， 労 働, レ 原 材 料 等 の 資 源
の 適 切 な 組 合 せ に よ り ， 市 場 性 め あ る 製 品 や サ ー ビ ス を 創 造 し ， こ れ を 市 場
に 売 却 し て ， 利 潤 を 生 み 出 す 自 己 制 御 機 構 と し て の 企 業 行 動 を 中 心 に 展 開 さ
れ て い る 。 か か る 企 業 活 動 の 結 果 ， 激 し い 市 場 競 争 の 波 に さ ら さ れ で ， 若 干
の 企 業 は 競 争 圏 外 に 去 ら ざ る を 得 な い 場 合 な あ る 力v 自 由 競 争 に よ る 適 者 生
存 の 結 果 と し て ， 究 極 的 に は 産 業 社 会 の 繁 栄 が 立 派 に 保 証 さ れ る と い う 考 え
方 に 立 つ も め で あ っ た 。l か か る 考 え 方 に 立 泳 て ，〕自 由 競 争 シ ス テ ム の 下 に 各
企 業 を 利 潤 追 求 に 専 念 さ せ ）る こ ど こ そ, 丿企 業 が 社 会 に 与 え 得 る 最 善 の サ ー ビ
ス で あ る と い うし信 念 に 基 づ い て ↓ 政 府 は 市 場 シ ス テ ム へ は 介 入 せ ず に ， 企 業 ゛
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の 自由の ままに放 任せ よとい う企業 の競 争条件を 決め るル ール が最 も普 遍的
で あ る!と考えら れて来た6・
’・ ∧
し かし な がら， この進化論的 な イデオ ロギーに立脚し た 伝 統的 な企業 競争
条 件 のモ デルは下 記 の理 由に より， 修正 を余 儀な くさ れるに 至った と 「Lぐポ
ー ト」 は指摘し てい る。
そ の理 由は， 第1 に 企業 活 動は 前述 のご ど く， 社会 に対し て有益 な財 貨や
寸 一 ビ スを提供 す ると同時に， 例え ば 環境 の汚染，苛 酷な労 働条件 の賦 課，
市場 の独占な ど， 社会 に とっ て有害 な副産 物を も排 出し てい る。
第2 に， 資 本主義 体制下 の企業 は 国の経 済並 びに財 政 の面 で著し い成功を
収 め るに至 った が， この結果 とし て他方 では 税金， 賃 金並び に雇用 水準， 社
会保 障等 の社会的 な需要 の不断 の増 大を 招 くことに な った。 。-I・
以上 の資 本主義 経済 の病弊を 除去， または 軽 減する ために。
丿各
国共。 中 央:
政府を 始め 各種 の強力な プレ ッシ ャー・ グル ープ の要 望に より， 企業 の行 動,
に対し て， 制 約を 加え た り， 奨励 金を 提供す る ことに よっ て軌道 の修正を 求
曲 る ように な り， 今や企業 の競争条 件を 決め るルール は ます ます多 岐に亙 る


















































招 くぉ そ れ がない かど うか とい う点につ いて判断を下 す べ き問題 であ る。
一 般的 には ， 政府 に よる優 遇ないし， 規整措 置の企業 の収 益 性 と成長 性に
及ぼ す インパ クトにつ い て検討 すべ きであ るが， 環境を 改善 す るために生 産
を制限した り， 汚染を 防止し た りす る規整措置は， 短期的 に は利 益を 減 殺す
るおそ れがあ るか もし れ ない が， 長期的 には， 経営 の合理 化や 技術 革新 を 促
進させ， 社会 開発 効果を 生むば かりでな く， 企業 の成 長性 を 促進す る効果を
生む 場合もあ る と指 摘し てい る点に 注 目し かい。
上 記の 「レ ポ ー ト」 が指摘し てい る政府 などの強力 な プレ ッシ ャー・グル
ープに よる企業 活動 に対 す る奨 励また は 制約条件 の賦 課に つい て， わが 国の
場 合と比較し て み よ う。 ／
まず， 企業 に 対す る奨 励 金 の交 付 または 便益ダ）提供 条件 の うち， 研究 開発
投資や重 要産業 の保護 ・育成 ，資 源 の活用や環境 の保 護， 新 事業 の設立や 企
業系 列化 の促進， 政府 発注 の増 加な どは， わが国 の場 合にお い て も実施 され
てい る。
し かし な がら， かつ て立 派な業 績をあげ て来た が， 現 在 では落 目にな って
い る労働集約 型企業 に対 す る財政的 援 助は, わ が国の場 合に は， 実施 されて
し弓
また， 企業 に課 され てい る制約 条件 の うち， カルテ ル類 似 行為や 毒物 の生
産 または イン プ ッ トとし ての利用 の禁 止， 環境汚染 の 防止， エ ネル ギーの節
約， 作業 の安 全性 の 確保， 製品 の内容 や品質 の表示 の改善， 規格， 販売 価格，
職場環境 の改善 な どに関す る法 的 規整は実 施され てい る が， 反 トラ スト法に
よる制約は 最 近， 国際 競争力 を 育成し ようとい う立場 から 緩和 されっ つあ る。
また， 労働 時 間 の短 縮， 経営 参加 プ ロセスの改 善， 雇用水 準 の維持な どに
つい ては ，厳 格な 法的 規整は ないが， 企業 の自主的 な 意思 に基 づい て漸次，
改善されっ つ あ る。
なお，政府 に よる企業干 渉 の効果 に関連す る問題 とし て， 環 境 汚染を 抑制
す るため の規整 措置 は， 短期的 には利 益を 減殺す る結 果を 招い た が， 長期的
には 経営 の合理 化や 技 術革新を 促進し ，単 に社会 開発 の点 で効果を あげ るこ
とができた だけ でな く, さら に企業 の成長 性を 伸張 させ る効果 を も生む こと
ができた ことは， わ が 国の場 合 も決し て例外では な かった とい う点 にも注 目
すべきであろ う。 ■
■ ■
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§3 政 府 の 規 整 措 置t こ 対 す る 企 業 側 の 対 応 と 新 し い 企 業 概 念 を 樹 立 す る 必 要 性
』 な述 の 技 術 に よ る 優 遇 な い じ 規 整 措 置 に 対 す る 企 業 側 の 対 応 の 状 況 に つ い
て
ご
「 レ ポ ー ト 」 は ， 経 営 が 苦 し λ …
時ヽt こ ほ
■ ■ ■ ■㎜1 ・jtlIII ¶ ■・え
つ つ あ る が ， 逆 比 政 府 の 抑 制 措 置 に 対 し 七 は 自 由 経 済 の 原 則 に 違 反 す る と
か ， 政 府 に 対 す る 書 類 作 成 の た め に 余 計 な 時 間 を 費 や さ な け れ ば な ら な い な
ど の 理 由 を あ げ て ， 反 対 す る 例 が 多 い
。
し か し な が ら ， 既 に 成 長 経 済 め 時 代
が 過 ぎ て ， イ ソ フ レ イ シ ョ ソ と 景 気 後 退 と の 二 重 苦 に 悩 み ， 企 業 間 の ひ ず み
は ま す ま す 拡 大 し ， 倒 産 は 戦 後 最 大 の 水 準 に 達 し ， 企 業 に 対 す る 社 会 的 プ レ
■ ■ ・ ・t
ツ シ ャ
ー が ま す ま す 増 大 し て ゆ く 傾 向 に あ る 今 日 ， 過 去 の 自 世 放 任 主 義 へ の
逆 戻 り を 社 会 が 最 早 認 め る 筈 は な い と 述 べ て い る
○
．I
犬 従 っ て 各 企
業 は か か る 企 業 の 競 争 条 件 を 決 め る 新 し い ル ー ル の 現 実 の 姿 を
認 識 し
， こ
れ に 対 応 す る た め に ， 企 業 に 対 し て 常 に 加 え ら れ る 々 イ ナ ス 面 に
お け る イ ン パ ク ト の 極 小 化 を は か る べ く 努 力 す る と 共 に ， 将 来 企 業 に 対 し 加
え ら れ る と 予 想 さ れ る 制 約 条 件 を 事 前 に キ ャ ッ チ し て ， こ れ に 対 応 し 九 対 抗
策 を 打 ち 出 す こ と が で き る よ う に 準 備 体 制 を 整 え る 必 要 が あ る
。
以 上 の 目 的
を 達 成 す る た め に 要 請 さ れ る 新 し い 企 業 概 念 に つ い て,r レ ポ ー ト 」 は 次 の
ご と く 述 べ て い る
。
先 ず ， 新 し い 企 業 概 念 に お け る ア ウ ト プ ッ ト の 評 価 は 伝 統 的 な 財 政 的 な い
し 経 済 的 業 績 だ け 比 と ど ま ら ず ， 生 産 過 程 の 中 で 発 生 す る ， 環 境 汚 染 ， 賃 金 ，
雇 用 √ 並 び に 作 業 条 件 ， 仕 事 の 満 足 感 ， 人 心 の 疎 遠 ， 配 当 金 や 課 税 な ど の 面
か ら み た 得 失 ， 意 思 決 定 プ ロ セ ス 等 の 諸 要 素 に 関 し て も ， そ の 適 否 に つ い て
し
検 討 し な け れ ば な ら な い
。 ‥ 。
∧=
伝 統 的 な 均 衡 理 論 で は ア ウ ト プ ッ ト の 市 場 価 値 は 市 場 に お け る 価 格 形 成 メ
カ ニ ズ ム を 通 し て ， 究 極 的 に は 社 会 の 二 － ズ と 一 致 す る 筈 で あ る と 考 え ら れ
て 来 た
。
し か し な が ら ， 前 述 の ご と く ， ア ウ ト プ ッ ト の
概 念 を 広 く 解 釈 す る
限 り
。 そ れ は 市 場 に お け る 価 格 形 成 の メ カ エ ズ ム の 範 囲 を は る か に 超 え て い
る の で ， 完 全 競 争 の 条 件 の 下 に お い て は 市 場 に お け る 価 格 形 成 過 程 に お け
る 自 動 的 調 節 作 用 を 通 じ て ， 需 給 め 均 衡 が 保 た れ る と 主 張 す る こ の 理 論 は ，1980





て 新 し い 企 業 概 念 にj 立 つ 場 合 に ぱ
， 第l 次 的 な ア ウ ト プ ッ ト （ 財 貨 や
サ ー ビ ス の 提 供 ） の み な ら ず ， 第2 次 的 な ア ウ ト プ ッ ト （ 生 産 過 程 に お い て 発 生
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する環境汚染，雇用，仕事の満足感など）につい て も考慮 を払 う必要 があ る。
また,犬か か る第2 次的 な アウトプ ヅトの極小化をぱ か りな がら,1 第1 次的
アウトプ ッ トの極大 化を はか るため には， 必要な 規整 措 置につい て政 府に対
し て立法化 を 求め 為べ 含七あ 名がJ かかる規整措 置は ，あら ゆ る企業 に対し
て無差別に 制 限条件を 設定し ても効果は少 ない 。むし ろ 各企業 の特 異性に着
目し て， 規整 す る万必要 があ り， また企業 側も かか る政 府等 の規整措 置に よる
企業 競争上 のルニ ルの変 化に対し て,l それ ぞれ の企業 め立場 から， 次 の各 ス
テップを べ て対応す べ きであ ると，「レ ポー ト」は 主張 し てい る。 尚
第1 ステ ッ プ…… 企業 が現 在の操業 活動を 実施し て ゆ く際に 考慮 すべき最
岐 重要 な制 約条件を 明ら かに せ よレ ・・。・ 。・
第2 ステ ップ…… 将来 賦課 され ると予想 される企業 競争 の面 におけ る制約
条件を 明ら かにせ よ。 ダ
第3 ステ ッ プ……重 要 な経営 成 果 領 域（収益性，成長性，技術革新等）に 関
し て， 影響を 及ぼし た り，現 在並 びに 将来 の企業 競争 の面に おい て制 約を 課
し てい る ル ールの 自己 企業に 与え る と思わ れる イシパ タ トにつ い て見積 りな
さい 。I ・
第4 ステ ップ・‥・・・カヽ 力ヽ る企業 競争 の面におけ る ルー ルに対し て経営者 とし
てとるべき 立場を 明ら か に せ よ（かかる企業競争の面におけるルールのうち企業
として，致命的な打撃を受け るおそれがあるものに関しては， あらゆる犠牲を払って
も反対すべきであるが，交渉ないし協定できる余地のあるものについては， 交渉や協
定の成立をめざし て努力し, また，長期的にみて， 企業の合理化や体質の改善に寄与
すると思われるルールについては，さらに積極的に推進してゆくべきである）。
第5 ステ ッ プ… …現 在お よび将来におい て社 会 が賦 課 す る可能 性 があ ると
思われ る企業 競争 の面におけ る制約， また は奨 励条 件 に関 するル ール と企業
経営者 の立場 から みた 希望条 件 との間の ギャ ップ を 明 ら かに せ よ。
第6 ろ テ ッしプ・・…・社 会 から課 せられ る と予想 さ れる企業 競争に 関す るル ー
ルが， もし 企業 経 営者 の立 場 からみ る と，好 まし くなレい と思わ れ る方 向に進
みつっ あ るとい う判 断 が下 され る場合には,トかか る風潮を 是 正す るために, ＼
政治的な 圧力 を加え るべき企業 戦略を 設定 せ よ。…… ……1 … …………… ニ゛1
前 述 のご と,くノ「レ ポヴ ト」 は新。しい 企業 評価 基 準とし て√ 単に， 財政的 ・ノ
経済的業 績だけ に 止 まらず， 第2 次的 な アウj、プj んト√ すな わ呪 入生産過程
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に お い て 発 生 す る 環 境 汚 染 ， 雇 用 ， 賃 金 。 作 業 条 件 ， 仕 事 の 満 足 感 ， 人 心 の
疎 遠,ニ配 当 金 や 課 税 か ら み た 得 失 ， 意 思 決 定 プ ロ セ 不 等 の諸 要 素 に つ い て も
評 価 す る 必 要 があ り， また ， 政 府 等 の 規 整 措 置 に よ る新 し い 企 業 競 争 条 件 の
変 化 に 対 し て 対 抗 す るた め に ，6 ス テ ッ プ か ら な る対 応 策を 講 じ た 上 で， 新
し い 社 会 環 境 に 対 応 し て ゆけ る 企 業 戦 略 を 設 定 せ よ， と 説い てい る 。
こ の 主 張 は 概 し て正 当 で あ る と 思 うが, 次 の 諸 点 に 問 題 が あ る。 第1 に, 前
述 の 第2 次 的 な ア ウ ト プ ッ トを 如 何 にし て 評 価 す る か と い う点 ， 第2 に ，6
ス テ ップ か ら な る 対 応 策 の うち ， 特 に 第6 ス テ ップ にお い て主 張 さ れ て い る
「新 し く， 社会 か ら 課 せ ら れ る と 予 想 さ れ る 企 業 競 争 の ル ー ル が企 業 の 経 営
上 好 まし くな い と思 わ れ る 場 合 に は ， 政 治的 な 圧 力 を か け よ」 とい う主 張 は，
常 に 政 治 的 な 圧 力を 行 使 で き る 超 一 流 の 有 力 企 業 を 除 き ， 実 行 が 困 難 で あ る。
む し ろ ， 同 じ 悩 みを 持 つ 競 争 企 業 と 一 致 協 力 し て ， 問 題 の 打 開 を は か るべ き






































































同 上 同 上 国の産業政策の設定に関
しても積極的に関わりあ
いをもっ













































1。 「役 割 ①, 利 潤 極 大 化 主 義 の 企 業 」，「役 割 ②， 満 足 水 準 の利 潤 追 求 企
業 」，「役 割 ③， 自 由 企業 の 擁 護 者」lj






















前 述 の11 の類 型 に属す る企業 の役割 の今 後におけ る変 化傾向を 予 測す るた
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め に ， 次 に 示 す1980 年 代 に お け る 技 術 ・ 経 済 面 な ら び に 社 会 ・ 政 治 面 に お け
る 企 業 環 境 の 変 化 の 予 想 と 関 連 さ せ て ， 「 レ ポ ー ト 」 は 次 の ご と く 説 明 を 加





低 成 長 と 内 外 仁 お け る 企 業 競 争 の 激 化 っ2
） 国 民 経 済 の 健 全 性 を 確 立 す る た め の 政 府 と 企 業 と の 関 わ り あ い の 増 大
（役 割 ⑤ ⑥ ⑦ の 要 求 の 増 大 ） 犬 ＼3
） 経 済 的 後 退 が 続 く に も か か わ ら ず ， 従 業 員 に よ る 賃 上 げ と 生 活 の 質 の
面 で の 改 善 を 要 望 す る 声 の 増 大 （役 割 ⑤ ⑥ ⑦ の 要 求 の 増 大 ）ノ4
） 社 会 的 な 価 値 観 と 要 望 の 変 化 イ役 割 ⑧ ⑨ の 要 望 の 増 大 ）
＝ コ
こ の 結 果 ， 利 潤 追 求 を 中 心 と す る 企 業 役 割 （役 割 ① → ④ ） の 要 望 は 減 退 し ，
逆 に 社 会 的 ・ 政 治 的 活 動 に 関 す る 企 業 役 割 （ 役 割 ⑤ → ⑨ ） が 重 視 さ れ る よ う に
な る だ ろ う と 予 測 し て い る
○ ‥
・ ．rl
ご の よ う な 企 業 の 経 済 的 役 割 と 社 会 的 役 割 と は 企 業 業 績 の 面 に お い て ， ど
の よ う な ト1/ ー ド ・ オ フ （妥 協 点 ） を 保 持 す べ き で あ ろ う か ？ こ の 点 に 関
し て ，「 レ ポ ー ト」 は 次 の 図 を 示 し て 説 明 を 加 え て い る 。
図1. 経 済 的 業 績 と 社 会 的 業 績 と の トレ ー ド ・ オ フ （ 妥 協 点 ） を 示 す 図 表
社 会 的業 績 の
向 上 に 集 中 犬
経済的業績の
向上に集中
前 述 の ご と く,‥
今 後 の。西欧 社 会 に お いてi ……「 よニり多 ぐ 」＼「よ△り良 く」……ことy うヽ
理 念 を 迫 求 す‥る/傾 向 が続 く 限こ肌 し企 業 内 外 の 利 害 関 係 者 道 はノ。lソ＼企 業 が 技 術 三
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経 済 的 な 面 （収 益性，成長性，技術革新性）お よび 社 会 的 な 面 （仕 事の場 の提供，
従業 員に対す る満足 感の賦与， 社会的 な価値観や要望 の変化に対 する対応力）の両 面
に お い て， そ れ ぞ れ 立 派 に や り とげ て業 績を あ げ る こ と を 望 ん で い る。
こ の 場 合， 認 識 し てぉ か なけ れ ば な ら ない 点 は ， 利 潤 追 求 と 社 会 的 対 応 と
の 間 に は ， 一 定 の トレ 一 ド ・ オフ （妥
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選択 す る ように 努め ると共に， 社会 の側も企業 の経済 性を 低下 させ，そ の存
続を 危 うくさせる よ うな企業 の社 会 活動的な成 果 の要 求を 避け るべき であ る
と説い てい る点 は注 目に値いし よ う。
さら に 「レ ポー ト」は前 述 の11 の企業 役 割 の類型 の うち， 特に， 将来 ます
ます要 請 が増 大す ると思わ れ る役 割 ⑤→ ⑩のそ れぞれについ て， 社 会活動並
びに 経済 活動 の両面 におけ る業 績 との関 連の下に， 次 の ごと く図表 化し て説












二千 ⑥ 社会開発のにない于 ⑤
匹 ご 回寥
用提供企業
言 言 ⑦ 世 界 企 業
⑥ 積極的な社会的姿勢を示す企業
⑤ 社会的な行動をとる企業









80 ………… 万 … …jレ
点 ）☆が 要 求 さ れ る＼の で ， 予 想 さ れ る 企 業 の 役 割 が 右 手 上 の （到 達 不 能） の ボ回タ
ク ろ の 中 に 入 る こ と は あ り 得 な い 。 ま た) 最 下 位 の 左 手 の ボ ッ ク ス に 入 る 企
業 は 早 晩 淘 汰 さ れ る に 違 い な い の で ， 究 極 的 に は こ の 役 割 も 存 在 し 得 な い 。
残 る 企 業 の 役 割 の う ち ， 問 題 に な る の は 補 助 金 を 受 け な け れ ば ， 経 済 的 に
自 立 で き な い 場 合 （役割 ⑨ と⑩） で あ る 。 こ の う ち ⑨ の 社 会 的 奉 仕 を 本 来 の 職
務 フと す る 企 業 は 社 会 的 に 必 要 不 可 欠 な 財 貨 ま た は サ ー ビ ス を 提 供 し て く れ る
限 り ， 存 続 さ せ る 価 値 は あ る が, ⑩ の 雇 用 機 会 の 提 供 企 業 の 場 合 に は ， か か
る 企 業 が 提 供 す る 財 貨 な い し 用 役 は ， 外 国 の 競 争 企 業 か ら も っ と 安 い 値 段 で
容 易 に 入 手 で き る に も か か わ ら ず ， か か る 企 業 競 争 力 を 失 っ た 企 業 に 対 し て ，
補 助 金 を 提 供 し て ま で ， そ の 雇 用 の 維 持 を は か ろ う と す る 政 策 は √ 一 時 的 な
便 法 の場 合 は と も か く， 国 民 経 済 り 健 全 化 と い う見 地 か ら み て 不 合 理 で あ る
と い う 「レ ポ ー ト」 の 主 張 は ， 筆 者 も 正 し い と 考 え る 。|
¬ 般 にj80 年 代 に お い て は ， 企 業 が そ の 経 済 的 責 任 と 社 会 的 責 任 と の バ ラV
ス が と れ る よ う に 心 が け る 必 要 が あ る が ， こ の 目 的 を 達 成 す る た め に 注 意
す べ き 点 と し て ，「レ ポ ー ト」 は 次 の 諸 点 を か か げ て い る 。(1)
他 企 業 よ り も 優 れ た 長 所 を 生 か し て ， 知 識 を 広 め ， 技 術 革 新 力 を 駆 使
し 乙 発 明 者 に 対 し て 十 分 に 報 い ， 社 会 的 な 基 盤 の 確 立 を 支 え ， か つ 将
来 の 成 長 を め ざ し て 再 投 資 す る た め に ， 十 分 な 利 益 水 準 め 確 保 に 努 め る 。
（2） 是 非 の 判 断 に 関 し て は ， 社 会 の 理 解 ， 従 業 員 の 価 値 観 並 び に 要 望 を 十
分 にL考 慮 に 入 れ る 。 ≒(3)
例 え ばJ 製 品 の 安 全 性 の 確 保 や 労 働 者 の 生 活 の 質 の 改 善 の ご と く， 社
会 的 な 配 慮 の 上 に 立 っ た 利 潤 の 追 求 を 心 が け る 。レ
（4） 例 え ば ， 従 業 員 の 教 育 や 健 康 管 理 ， 地 域 社 会 の 開 発 や 芸 術 の 振 興 な ど ，
環 境 を 改 善 す る た め に ， 自 発 的 に 取 り 組 む 積 極 的 な 姿 勢 が 望 ま れ る 。
（5） 企 業 が 保 有 す る 特 徴 を 生 かし て ， 他 の 私 的 お よ び 公 的 機 関 と 協 力 し て，
…
… 社 会 開 発 の た め に 努 力 す る 。 上
（6） 企 業 が め ざ す 役 割 と 公 共 機 関 が 取 り 決 め た 企 業 競 争 の 面 で の ル ー ル と
十 が ， 両 立 し ， そ れ ぞ れ の 利 点 の 最 適 化 を は か る こ と が で き るしよ ケ に,ニ公
丿
共 機 関 と 積 極 的 に 折 衝 を 重 ね る6 犬
ト 犬 …… …I(7
）gC 府 と 協 力 し て ， 国 の 産 業 政 策 の 振 興 を は か る 外 ， 国 際 経 済 政 策 の 改
犬 上 善 に 恥 努 力 を 払 う。 … … ……=， ・- ・・ ■ ■Ir ・ ・■・¶。-。
・ 。・
80年代にぉけ る利害関係者集団の要望と企業の競争条件……81
（8） 特 に 多 国 籍 企 業 に つ い て は,= 母 国 と 進 出 国 と の 両 者 に 対 す る 経 済 的 貢
献 や 労 働 者 の 取 扱 い 等 に 関 し て バ ラ ソ ス を と れ る よ う に 配 慮 す る 外 ， 各
国 政 府 と の 協 力 体 制 を 強 化 し て ， 国 際 経 済 秩 序 の 安 定 と 発 展 を は か る。
前 述 の ご と く，「 レ ポ ー ト」 は ， 企 業 の 使 命 感 と い う 観 点 か ら,<11 種 の 企
業 の 類 型 に 分 け て ， 旧 来 の 利 潤 追 求 一 木 槍 の 企 業 理 念 か ら ， 社 会 的 責 任 惑 に
目 覚 め ， 積 極 的 な 社 会 的 ・ 政 治 的 活 動 へ の 貢 献 を め ざ す 企 業 役 割 が 漸 次 強 調
さ れ る よ うに な っ た ， と の べ て い る が ， か か る 企 業 役 割 の 技 術 ・ 経 済 的 た 面
（収 益 性， 成長 性， 技 術 革 新 性） と 社 会 的 な 面 （仕 事 の場 の提 供レ 従 業 員 に対 す る満
足感 の賦 与 ， 社 会 的 な 価 値 観や 要 望 の変 化に 対 す る対 応 力 ） と が 両 立 で ぎ る よ うに
両 者 の ト レ ― ド ・ オ フ （妥
第4 章 合 理的な 社会 的 ・政 治的 戦略 の確立 の要 請4) 丿 … …］
前 述の80 年 代の企業 に対し ， 新たに 要請 されっ つあ る社 会的 ・
○政 治的 役割・ ．・．， ・J ・r ．I ．
につ い て 「レ,ポ¬ ト」 によ れば欧 州の各 企業 は 未だ十 分に 意識 の転 換 ができ
82 ニ ダト ∧ ノ.・・・ ・・ ・・ .・
七 い 廠 い が
，
モ れ に も か か わ ら ず
，
経 済 的 効 率 の 低 下
，
政 府 の 干 渉 や 妥 協 し
な い 社 会 的 プ レ ッ シ ャ ー に 基 づ く 重 圧 の た め に 徹 底 し た 企 業 意 識 の 転 換 を は
か ら な い 限 呪 企 業 め 行 動 と 環 境 の 要 求 と の ギ ャ ッ プ は ま す ま す 大 き く な
っ
て ゆ く 可 能 性 が あ る と の べ ， 特 記 注 目 を 要 す る 問 題 点 に つ い= で, 万 次 の ご と く




） 企 業 環 境 と 利 害 関 係 者 集 団 と の 間 の 社 会 的 ・ 政 治 的 意 識 と 理 解 め 欠 如30
年 間 に 亙 る 成 長 ， 完 全 雇 用 お よ び 経 済 的 繁 栄 は 多 く の 利 害 関 係 者 達 に 彼
ら の 要 望 は す べ て 実 現 可 能 で あ り ， そ れ ら を 取 捨 選 択 す る 必 要 性 は な い と い
う 幻 影 を 抱 か せ る に 至
っ たo 他 方 ， 企 業 の 側 で は ， 企 業 自 身 が 一 方 的 に 決 定
し た 社 会 的 対 応 戦 略 万を 実 施 す れ ば ， 若 午 緩 和 さ れ る こ と は あ る か も し れ な い
が ， → 般 的 に は 依 然 と し て 専 ら 経 済 的 効 率 の 向 上 の み に 力 を 注 ぎ ， そ の 環 境
や 利 害 関 係 者 達 の 要 求 と ぱ 最 早 ， 両 立 し 難 い 論 理 を 追 求 し よ う と し て い る ．
…… こ の 結 果 に 企 業 と 社 会 仝 体 め 意 識 と の 間 に は ギ ャ ッ プ が 生 じ, 社 会 的 意 識
と の 調 和 を は か る べ ぎ 将 来 に 対 す る 見 通 し が 全 ペ ニう か な い と い う 危 険 な= 状 態





．・・・ ． ・． ．・ ．
．・
・ ・(2
） 社 会 的 対 応 の 無 力 さ が 経 済 的 な 無 力 さ を 招 き つ つ あ る 傾 向 … …
…
…
∧ 諸A の 社 会 的 勢 力 の う ち ， 大企 業 を め ぐ る 利 害 関 係 者 集 団 の 力 は 漸 次 増 大 し
て 来 だ に 右 か か わ ら ず ， 企 業 自 身 め 力 は 相 対 的 に 低 下 し つ っ あ る ．
レし か も, … …力・゛・力 るヽ 強 化 さ
れ た 利 害 関 係 者 集 団 が 結 束 し て,
い企
業 に 対 し て 制 約
条 件 を 課 し た 肌 企 業 組 織 の 変 更 を 求 め た りy ， 予 期 し な い 新 し い 企 業 の 役 割
を 果 た す こ と を 要 求 し て ， 企 業 を 屈 服 さ せ る 事 態 が 発 生 し 始 め て い る ．
・ こ の 場 合 し も
ノし 企 業 が そ の 利 害 関 係 者 集 団 こと の 間 に コ シ= セ ン サ ・ス を つ く り
出 す べ き 配 慮 を し なJ い な ら ばf 今 ま で 立 派 な 業 績 を あ げ て き た 企 業 も ， 経 済
的 効 率 を 失 い ， 破 局 を 招 く お そ れ が あ る ． 従 っ
て ， 企 業 と し て は ， 利 害 関 係
者 達 の 要 望 を 考 慮 に 入 れ る と 共 に; ］ 企 業 の 経 済 的 機 能 と 矛 盾 し な い 社 会 的 ・
政 治 的 戦 略 の 波 開 を は か る べ く √ ノイ ニ二
丿 シ イ
ア テ-f ヴ を と れ る よ う
し
に 心 が け.1r
・. ■..・ ・. ¶■S ¶芦 ．
．I ．J．
’ 戸な け れ ば な ら な い
． 犬




） 政 府 の 対 応 の し か た の 失 敗
づ
ー-- ・,・●●●・・.●・・●・・. ● ・... ・1 ヅI ． －,-・り ．¶
政 府 は 企 業 の 破 産 と 失 業 の 防 止 を め ざ し, 大 企 業 に 対 ・し て 干 渉 す る ご と が 多
■■■ ■ ■ ㎜JJr
．・ ・ ■
■ ■171． ・． － － ・r ・I ・ ・ ■㎜lf1
ぐ, な ・ら: 七 き た
。j
……し か
し 力 ごが ら ，
……と め, 政 府 ぱ
よ る 干 渉 は む し ろ 雇 用 を 差 し 控 えJ-
・ ・i.I1.1 ‘・4.S. ，・ ・l ●. ・ ・ ’: ， －’-.4 ・.Ii ’゛ -ISI
る べ き 優: あ ノ右 左 思 お れ 右 不 況 産 業 の 救 済 策 に 重 点 カt お か れ る ご と が 多 い √ か
80 年 代 に お け る 利 害 関 係 者 集 団 の 要 望 と 企 業 の 競 争 条 件 … …83l
・I-
か る 企 業 午 渉 は 健 全 な 経 済 的 成 果 め 発 展 を ， か え う 七 さ 吏 だ げ る 逆 効 果 を 生
む お そ れ す ら あ る と 指 摘 し て い る 点 は 特 に 注 目 を 要 し よ う 。ニ 以 上 の 問 題 点 を
克 服 す る た め に は ， 正 し い 企 業 戦 略 を 確 立 す る こ と が 急 務 で あ る √ ………
「 レ ポ ー ＼ト 」 プぽ 以 上 の 観 点 力 石 現 状 を 打 破 七, イ 環 境 に 適 合 し た 企 業 戦 略 を





在 の 窮 状 を 打 開 じ, 会 社 を 存 続 き せ √ 思 い 切
っ た
経 営 革 新 を 断 行
で き る よ う に ， 経 済 的 成 果 の 達 成 だ け に 留 ま ら ず ， さ ら に 社 会 的, □ 並 び に 政
■Iふ・-== 一 皿-a －4 ・&●--a 血.j--t-
＿&6.
ミ 。 － ミa治 的 な 関 連 性 の 下 に ， 利 害 関 係 者 達 の= ン セ ソ サ ス を 得 る こ と が で^ き る よ う
に 努 め な け れ ば な ら な い 。 し か し な が ら √ 一 般 に ， 事 業 の 指 導 者 達 は √ 例 え
ば 政 府 や 労 働 組 合 の よ う な 利 害 関 係 者 達 が 正 し い/V ー ル に 従 ら だ 行 動 を と り ，
企 業 が さ ら に 一 層 の 発 展 を 遂 げ て ， 輝 か し い 企 業 業 績 を あ げ る こ と が で き る
と い う 保 証 を 得 ら れ な い 限 り, ゛ か か る 提 案 を 受 け 入 れ て く れ る 可 能 性 は 少 な
い, ……と み な け れ ば な ら な い 。… … ノし・ノ … …: ……｀ …… … … …1 ＼… … ………
＼ そ と で 問 題 は 誰 が 最 初 に 手 を つ け る の か √ ま た ， そ れ が 企 業 並 び に 各 利 害
関 係 者 達 と の 間 に 対 話 ， コ ン サ ル デ ィ ジ
ョ ン ，
並 び に 妥 協 点 を 生 み 出 し て く
れ る 可 能 性 が あ る か と いy こ と に あ る ノ 一 般 に, こ不 合 理 性 と 不 確 実 性 と が 大
き な 役 割 を 演 じ て い る の が 世 界 の 常 で あ る 。 従
う
て ， 極 大 化 を 求 め る こ と よ
り も む し ろ ， 折 衝 に よ る 打 開 に 力 を 入 れ る べ き で あ る と い う 「 レ ポ ー ト 」ヶの
主 張 に 注 目 し た い 。 ∧ 十 ／
最 後 に √ 「 レ ポ ー 下 」 は 経 済 的 志 向 一 本 槍 の 事 業 風 土 を 根 本 的 に 改 革 し て ，
現 実 の 情 勢 に マ ッ チ し た 社 会 的 ・ 政 治 的 戦 略 を 実 施 す る た め に は ， か か る 経
済 性 中 心 の 企 業 風 土 か ら 生 じ た 現 実 の 社 会 的 ∇・ 政 治 的 な ギ ャ ッ プ の 進 展 を 回
避 す る 必 要 が あ り ， こ の 目 的 を 達 成 す る た め に は ， 次 の3 点 に つ い て 考 慮 を
払 り 必 要 が あ る と 主 張 し て い るI。/ ト 十11.
企 業 並 び に そ の 存 在 理 由 を 敷 行 し て 説 明 し て い る 学 説 の 研 究2.
企 業 の 経 済 的 な 機 能 と 両 立 し 得 る 社 会 的 戦 略 計 画 に 関 す る 明 確 か つ 実
践 的 な 内 容 の 把 握 十 二 ‥‥‥ ‥
‥
‥ ‥3
レ 社 会 的 戦 略 の 領 域 に 属 す る 行 動 に 関 し て ， 比 較 的 広 範 な 範 囲 に 亙
っ て
ニ コ シ ト ロ ー ル し て ゆ け る シ ス テ ム め 確 立
し ＼
先 ず 新 し い 企 業 概 念 と し て は ， 経 済 的 な 創 造 力 と い う 本 来 め 機 能 の 外 に;
社 会 的 ・ 政 治 的 な 環 境 並 び に 各 利 害 関 係 者 集 団 の 新 し い 要 望 に 対 す る 対 応 を
84 ・。・。・ 。・ ・・・
可 能 に し て ぐ れ る 技 術 的 ・ 経 済 的 な 創 造 力, 一 す な わ ち ， 次 に 示 す 諸 機 能 が 必
要 不 可 欠 で あ る:と 主 張 す る 。犬 ‥‥‥‥‥‥ ‥ ‥ ‥
‥
⑨ 経 済 的 な 創 造 力 と 良 い 管 理 能 力 。 ‥
⑤ 仕 事 の 面 に お け る 個 人 責 任 り 拡 大 を 通 じ て ， 従 業 員 能 力 を 啓 発 す る 。O
利 害 関 係 者 達 が ， 会 社 能 力 の 利 用 度 の 改 善 を 達 成 で き る よ う に ， 積 極
＼ 的 な コ ン サ ル デ
ィ ジ
ョ ン
活 動 を 実 施 し て ， 社 会 全 体 に 対 す る サ ー ビ ス を
＼ 徹 底 さ せ る 。 ‥ ニ
⑥ 事 業 の 指 導 者 は そ の 意 思 決 定 と 行 動 と に 一 貫 性 を も た せ て ， 利 害 関 係




⑥ 利 害 関 係 者 達 が 企 業 行 動 を 予 測 で き る よ う に ， 一 般 的 な 原 理 に 則 ら だ
行 動 を と る べ く 心 が け る 。
ニ（D ……事 業 指 導 者 の 行 為 の 正 当 性 を 裏 づ け,
し 社 会 的 な 信 頼 感 を 得 る た め ら
労 働 者 の 自 主 的 な 創 意 工 夫 を 生 か す こ と が で き る よ う な 職 場 の 環 境 づ く
り ， 経 営 参 加 シ ス テ ム ， 製 品 の 安 全 性 の 確 保 な ど ， 経 営 民 主 化 と 社 会 的
改 善 を め ざ す 戦 略 を 含 め る 。 し
っ
次 に 社 会 的 戦 略 は 明 確 に し て 実 践 的 か つ コ ン パ ク ト な 内 容 を も た せ る 必 要
が あ り ， 具 体 的 に は 次 の3 点 に 着 目 す る 必 要 が あ る と 「 レ ポ ー ト 」 は 指 摘 し
て い る 。 犬1
） 会 社 の 経 済 的 能 力 の 発 揮 と 両 立 し 得 る 社 会 的 戦 略 を 立 案 す る 。2
） 特 に 大 規 模 の 多 国 籍 企 業 は ， 経 済 的 タ イ プ の 異 な る 各 進 出 国 の 実 情 に
＼ 応 じ て ， そ れ ぞ れ 異 な る 社 会 的 役 割 を 負 わ さ れ て い る こ と が 多 い 。 従 っ
∧ て ， 投 資 管 理 の 場 合 と 同 じ く,
犬
社 会 的 戦 略 に つ い て も ， ポ ー ト ・ フ ォ リ
。
ニ オ 方 式 にごよ る 管 理 が 必 要 で あ る 。3
） 公 共 的 意 思 決 定 （ 国 の 産 業 政 策 ） と 私 的 意 思 決 定 （ 企 業 戦 略 ） と の 意 義
の あ る 結 合 を も た ら す た め に ， 事 業 の 分 譲 ， 合 併 ， 関 連 市 場 の 選 択 と 決
∧ 定 に 際 し て は ， 経 営 診 断 的 に 分 析 し ， そ の 経 済 的 戦 略 の 社 会 的 イ ソ パ ク
ト に つ い て ， 徹 底 的 に 研 究 を 進 め る べ き で あ る 。
＼ 最 後 に 「 レ ポ ー ト 」 は,/ 企 業 を め ぐ る 環 境 及 び 各 利 害 関 係 者 と の 相 関 関 係
の 改 善 を も た ら す た め に ， 重 要 か づ 急 速 な イ ン パ ク ト を 与 え る こ と が で き る
よ う に ， 社 会 的 戦 略 の 方 法 な い し シ ス テ ム の 面 に お け る 根 本 的 な 革 新 が 必 要
懲 あ る と 主 張 し ， こ の た め の 条 件 と し て ， 次 の5 点 を 指 摘 し て い る 。
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トップ ・フ ネージ メソ トは，企業 の価値 シ ステ ム， 目標並 び に全般政
策 の面 で， 根本的 な 革新を もた らすべ く従来の一 方的 な 権威 主義的 アプja ―
チを 捨て 七, 人 力意 見に耳を 傾け ，対 話 とコン サル デ ィジ ョンを重 視し ， 容
認 七きる限 画 め政 治的 な 妥協を 認め よ うとす る寛 大な 姿 勢を 保持 す る と共に，
各ダルニプ が 相互に 補完 でき る能力を 有し てい るプ ロジ ェ クト・チ ー ムを 採
用する必要 があ る。 ＼2.
社会 活動 の面 で効果を あ げ るた めには経 済分析 ，技 術 分析， ないし 市
場 分析の場 合 と同じ タ イプ の， 健全にし て かつ 適切な 戦略 的 分析 め アプロー
チに則ら て， 環 境を 分析 す る必要 があ る。3.
社会的 戦略 の選択 と意 思 決定 に際し ては， 利害 関 係 者 のコン センサ ス
を得 るこ とが でき る よ うに， コン サル ディジ ョン，対 話並 びに 相 互 の折 衝を，
意思決定 プ ロセメにおけ る重要 な構成 因子 とし て含 め なけ れば なら ないo
し4. あ ら ゆ るレ ベル の管 理 者に対し て，人 間的な 行動面 にお い て根本的 な
革新を もた らし ， これを 通じ て， 固有 の企業 風土や 気風 の変 革を もたら す こ
とができる ように， シ ステマ テ ィッ クな教育 と訓練を 施 す 必要 があ:る。
レ5. 企業 内部 におい て， 社会 問題に 関す る スペ シ ャ リス トを 育成 す ると共
に, ニかか る スペ シ ャリス ト達 が 現実 の意思決定 シ ステ ムから 遊離乙 ない より
に， 彼ら と の対 話を 推 進し ， 社 会に対し て コソ サル テ イシ ョシや 折 衝を す る
際 に，彼ち が積 極的に 参 加で きる よ うなシ ステ ムを確 立し ， 彼ら の 意見め統
合化を は か るべ く努力を 払 う必 要があ る。
ニ以上 の諸点を 実 行に 移す ため には， 単に管理 プl==・セ スを 強 化す るだけ でな
べ， 経営 活動 の面 にお いて 乱 根本的 かつ 永久的 な経営 方 針 の転換 をは かる
必要 があ る。 か くし て こそ ， はじめ て企業 はそ の利害 関 係者 集団 との調和 の
とれた相 互交 渉を 成功 させ，80 年 代 の波 爛に富 んだ環 境 の中 にお い ても， 生
き残 る ことが でき る よ うに な るだろ うと，「レ ポー ト」 は 結 んでい る。
以上 の新し く要 請 されっ つあ る社 会的 ・政 治的戦略 の確立 に 際 し, ダ「レ ポ
一 ト」 が指 摘し てい る問題 点 と√ これを克 服す るため の要 件につ い て，わ が
狽企業 の場 合 と比較し て， 今 後 の課題につい て 検討す る ことにし たい。
先ず，「レ ポ ー ト」 が 指摘 する問 題点 の うち， 第1 の依然 とし て経 済 的 効
率 の向上一 本 槍 の企業 が多 く。 社会的 意識 との間に ズレ が生じ てい る点 につ
い ては， わが 国 の場合 も同じ 傾 向を示し てい る といえ る。
86. ト＼. ・ ・ ・．
また ， 第2 の 企業 が 社 会 的 な 対 応 力 を 失 っ た た め に ， 社 会 的 プレ ッシ ャー
に 屈 服 し, ∇業 績 不 振 に 陥 っ た 例 は70 年 代 の 前 半 に お い て ， 環 境 汚 染 や 有 害 商
品 の販 売 等 に 関 す る 公 害 問 題 が 続 出し ， これ に 対 す る正 し い 対 応 を 誤 った た
め に ， 業 績 不 振 に 陥 っ た 例 は あ る が， そ の 後 の 官 民 一 体 に よる 公 害 撲 滅 のた
め の 積 極 的 な 研 究 開 発 が 実 を 結 ん で ， 技 術 革 新 を 成 功こさ せ，70 年 末 か ら80 年





さ ら に 第3 の 不 況 産 業 に 対 す る政 府 の 援 助 に よ る テ コ 入 れ 策 は ， 海 運， 造
船 ， 証 券 業 （例えば山一証券） な どに 対 し ， もし 倒 産 七 だ 場 合り 第2 次 お よび
第3 次 産 業 へ の 波 及 効 果 を 防 止 す る た め に ， 政 府 の 主 導 に よ る テ コ 入 れ が 行
な わ れ た 事 実 は あ る 試 か か る 特 殊 な ヶ － スを 除 く と， 一 般 的 に は 民 間 の 関
係 金 融 機 関 や 親 会 社 の主 導 に よ る テ コj入 れ 策 が 採 用 され る 場 合 が多 く， 西 欧
の 例 に 多 くみ ら れ る よ うに, 一国 際 競 争 力 を 失 う た 一 般 的 な 不 況 産 業 を 国営 化
し た り， 政 府 主 導 の下 に 全 面 的 犀 テ コ 入 れ を 行 な っ た 結 果 ， か え っ て 健 全 な
経 済 的 成 長 を 損 な う結 果 を 招 い て い る 懸 念 は 余 り ない よ うに 思 う．
次 に ， 上 記 の 問 題 点を 克 服し てJ 合 理 的 な 社 会 的 ・政 治的 戦 略 を 確 立 す る
た め に ，「レ ポ ー ト」 が 主 張 し て い る 主 要 な 要 件 に つ い て 検 討 を 加 え よ う
○一犬
先 ず ， 経 済 的 志 向一 本 槍 の企 業 の気 風を 刷 新 し て ， 社 会的 ・政 治 的 問 題 と
の 関 連 性 の下 に ， 利 害 関 係 者 達 の コ ン セ ン サ スを 得 る こ とが で き る よ うな 企
業 戦 略 を 打 ち 出し て， 企 業 と社 会 的 意 識 と の 間 に 横 た わ る ギ ャ ヅプを 埋 め る
た め に は ， 両 者 が辛 抱 強 く， 対 話 ， コン サ ル デ ィ ジ ョ ン お よび 折 衝 を 通じ て
妥 協 点 を 見 出 す べ く， 努 力 す る と共 に ， 特 に 企 業 側 が， 新し い 社 会 的 ・政 治
的 環 境 と対 応 し た り， 利 害 関 係 者 達 の新 し い 要 望を み た す た めに ， 技 術 的 ・
経 済 的 な 創 造 力 を 育 成 す る 必 要 が あ る， と 指 摘 し てい る ．
こ の 要 件 を み たす た め に ， 特 にa ） 経 済 的 な 創 造 力 と 管 理 能 力 ，b ） 従業
員 能 力 の 自己 啓 発，c ） 利 害 関 係 者 達 へ の コ ン サ ル デ ィ ジ ョン ・サ ー ビ ス，d
） 意 思 決 定 と 行 動 と の一 貫 性 を 保 つ こ とに よ る 社 会 的 信 用 の 拡 大,e ） 利
害 関 係者 達 が企 業 行 動を 予 測 で き る よ うに ， 一 般 的 な 原 理 に 基 づ く 行 動 を と
るof) 社 会 的 な 信 頼 感を 得 る た めに ， 従 業 員 の 創 意 工 夫 の尊 重 ， 経 営 参 加-y
ス テ ム の促 進 ， 製 品 の 安 全 性 の 確 保 な どを あ げ て い る 点 に 特 匹.注 目し たい ．
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以上 の諸 点につい ては， わ が国の一 流企業 の場 合。 最近か な り意識的に 行
動を とっ てい る企業 が多い よ うに 思わ れ るが,/ や や も す ると， 短斯 経済性の
追求ば か りに走 りや すい二 流， 三 流の 企業 において も， か かる点 に関 する一
層 の配慮 が望 まれる。 卜 犬 丿 ………
さらに ， 具 体的＼な社会 的戦略を 設定 する 際に 「レ ポ ート」 が指摘し てい る
心すべ き3 つ の要 件， す なわ ち,1 ） 経 済 性と の両 立，2 ） 特に巨 大な多国籍
企業 の場 合， 進 出七 てい る各国 ご とに 異 なる 社会 的役 割をみ たす こ とがで き
る ポー ト・フ ォリオ方式 に よる管 理,3 ） 国 の産業 政策 と企業 戦略 と の 調 和
を はか るた め の経 済的 な企業 戦略 め社 会的 な イン パ ク トの分析， 以上 の諸点
につい て， わ が国の場 合に は如 何であ ろ うか ？ ‥
社会政 策 室や 社会監査 室な どを 設け て， 投資 プ ロジ ェ クトの社会に及ぼす
マ イナ ス の イン パ クトを 分析し て， 事 前に チ ェ ッ クす る方 式を採 用し てい る
一 流の総 合 商社 の場合や， 研 究開発 また は 工業 化 のた め の投資 プロジ ェ クト
の 決定時点 におい て， 同様の事 前チ ェ ッ ク・シ ステ ムを 採 用し てい る，世 界
市場に進 出し つっ あ る一流 の製造 企業 の場 合な ど， い わ ゆ る多こ国籍 企業 に属
す る大多 数 の企業は， 上記 の諸点を 実 行に 移し つ つあ る5）。
ただし， 同じ く世界市場 に進 出中 の二， 三流 企業 につ い て 乱 前 述 の場合
と 同じ く>- の点に 関す る一層 の配慮 が 必要 と思わ れ る。
最後に， 企業を め ぐる環 境や利 害関 係 者達 と の相関関 係を改 善す るために，
革新的な 社会 的 戦略を 確立 す る際 の要件 とし て，「レ ポ ー ト」 が指 摘 し て い
る既述 の5 点 につい ては， わ が国の場 合如 何 であ ろ うか ？ －=。
第1 の ト ップ・ マネ ージ メン トに対 す る経 営民 主化 姿 勢 の要請につ いては，
一 部の企業 を 除 き， ト ップ4 マネー ジ メン トに よる中央 集権的な 色彩 が強い
わ が国 の企業 の通弊を克 服す るために， こ の点 に関 す る 改善は是非 とも望 ま
れ る。
第2 の環 境分 析 の要 請につい ては， 既述 の ご と く，投 資 プロジ ェ クトや研
究 開発 の選択 と管 理 のた め の， 社会的 イソ パ ク トの事 前 分 析は かな り実施さ
れ てい る が， 一 般的 な経済的 活動 の社会 的 イン パ ク トに 関 する事後 チ ェッ ク
は 殆ん ど行 なわ れ てい ない。 この点に 関 する配 慮 は今 後 の課題 であ る と思 う。
第3 の社会的 戦略 の選択 と意思決定 に 際し て， 利 害関 係者 のコン センサス
を 得るた め の コン サルデ ィジ ョン，対 話， 相互折 衝 の要 請， につい ては， 電
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力・ifズ等の公共企業や，大衆的な消費財を生産し販売する一流企業におい
ては，積極的に消費者とづの対応が行なわれているが，その他の企業の場合に。
は，余り積極的な姿勢がみられない。 この外，従業員との間には企業内労働
組合を通じて，比較的，コンセンサスを得られ易いが，地域住民や一般社会
との交渉は西欧企業にくらべると積極的な姿勢に欠けているように思う。トこ
の点に関する改善も今後の課題であると思う。
第4 のあらゆるレベルの管理者に社会的意識にめざめた行動をとらせるよ
うに，教育；訓練を実施すべき要請については，残念ながら，一部の企業を
除き，余り実施されていない6 この点に関し七,「レポート」が詳細に 展開
している具体的な実施方法とそのプロセスについ七は，次の機会に稿を改め
て，詳細にとり上げたい。 ニ ：
第5 の企業内部における社会問題に関するスペシャリストの育成と，かか
るスペシャリスト達の意思決定への参加システムの要請については，わが国
の場合には，今後の課題であると思われるが，第4 の要件と同様に稿を改め
て詳細に論ずることにしたい。 ＼
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